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A K T U E L L Nachr i ch t en 
15 Thesen zu den Bedingungen für einen langfristigen Unternehmenserfolg 
Wegweiser Nachhaltigkeit 
Zwar ist der Begriff Nachhaltigkeit in aller Munde, doch vermag kaum jemand 
damit in der Praxis wirklich etwas anzufangen. Die Auseinandersetzung darü-
ber, welche Verantwortung Unternehmen als Teil des gesellschaftlichen 
Systems dabei zukommen soll, steht noch ganz am Anfang. Aktuelle Ergebnisse 
einer Studie zeigen zumindest eine Wegrichtung auf. 
D
Von Heike Leitschuh-Fecht 
und Silke Hermann 
ie meisten Unternehmen halten nachhal-
tige oder zukunftsfähige Unternehmensentwick-
lung für eine neue Vokabel für Umweltmanage-
ment - und da würden sie sich eh' schon 
engagieren. So ein Ergebnis der 1996 von der 
Enquete-Kommission „Schutz des Menschen 
und der Umwelt" organisierten Anhörung von 
Unternehmen, wie sie sich dem Leitbild im 
Unternehmensalltag annehmen. Nur ganz weni-
ge Unternehmen befassen sich bislang ernsthaft 
mit der Thematik. 
Die ordnungsrechtlich orientierte - und 
durchaus erfolgreiche - Umweltpolitik der ver-
gangenen Jahre mit ihrem hohen Grad an 
Regulierung hat in den Unternehmen im 
wesentlichen sogenannte 'end-of-the-pipe'-
Technologien gefördert. Nachhaltigkeit ver-
langt jedoch darüber hinaus strategische Neuo-
rientierungen, langfristige, gesellschaftlich und 
sozial-ökologisch orientierte Unternehmens-
konzepte und betont damit die Rolle von Unter-
nehmen als Institutionen zur gesellschaftlichen 
Bedürfnisbefriedigung. Insofern steht die Her-
ausforderung einer nachhaltigen Unterneh-
mensentwicklung im Einklang mit der 
Beschreibung von Unternehmen, wie sie seit 
Anfang der 80er Jahre nach dem Anspruchs-
gruppen-Konzept formuliert wird: Das Unter-
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nehmen ist eine multifunktionale und plurali-
stisch legitimierte Wertschöpfungseinheit mit 
sozio-ökonomischen Funktionen (1 ) . 
• Leitbild konkret werden lassen 
Worauf sollten diese Konzepte basieren? Das 
Hessische Ministerium für Wirtschaft, Verkehr 
und Landesentwicklung gab eine Studie in Auf-
trag, mit der anhand von zehn Unternehmens-
beispielen der Frage nachgegangen werden soll-
te, welche Motive und Bedingungen es in 
Unternehmen gibt, die - zumindest in Ansätzen 
- solche Zukunftsstrategien verfolgen. Wie agie-
ren sie, wie behaupten sie sich in einem kom-
plexen und sich verändernden wirtschaftlichen 
Umfeld, inwieweit erfüllen sie bereits Anforde-
rungen einer nachhaltigen Unternehmensent-
wicklung und auf welche Schwierigkeiten und 
Grenzen stoßen sie dabei (2)? 
Die Autorinnen der Studie gingen dabei von 
den folgenden Prämissen aus: Nachhaltiges 
Wirtschaften erfordert eine Unternehmensstra-
tegie, die - im Sinne des Zieldreiecks der 
Nachhaltigkeit (ökologische, soziale und öko-
nomische Verträglichkeit) - unternehmeri-
sches Handeln unter der Perspektive gesell-
schaftlicher Anforderungen und Bedürfnisse 
definiert. Wer braucht meine Produkte und 
Dienstleistungen wofür? Sind sie einer nach-
haltigen Gesellschaft zu- oder abträglich? Kann 
ich damit mein Unternehmen und die Arbeits-
plätze sichern, oder gar neue schaffen? Wie 
kann Ressourcen- und Energieeffzienz in 
großen Dimensionen (Faktor 4, Faktor 10) 
realisiert werden? 
Wer so denkt, verfolgt mittel- und langfristige 
Zukunftsplanungen, die nicht nur die engen 
betriebswirtschaftlichen Koordinaten berück-
sichtigen, sondern auch die volkswirtschaftli-
chen. Das Interesse des einzelnen Unterneh-
mens, seine eigene Existenz auf lange Sicht zu 
sichern, sollte Anlaß sein, sich den Fragen der 
Nachhaltigkeit zu stellen. 
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Im Zentrum stand die Frage, welche Rolle die 
sogenannten „weichen Faktoren" der Unter-
nehmenskultur, Kommunikations- und Koope-
rationsfähigkeit, etc. für eine erfolgreiche 
zukunftsfähige Unternehmensentwicklung spie-
len. Dadurch wird der bisherige stark technik-
orientierte Innovationsbegriff um soziale und 
kulturelle Innovationen erweitert. 
Für die Untersuchung wurden zehn hessische 
Unternehmen ausgewählt, die dadurch auffallen, 
daß sie sich in ihrer Unternehmenspolitik zum 
Teil deutlich von anderen Unternehmen ihrer 
Branche unterscheiden. In den Unternehmen 
wurden mehrstündige Interviews geführt, 
jeweils mit Vertreterinnen der Geschäftsleitung, 
des Betriebsrates und mit Umweltverantwortli-
chen. Die Studie ist nicht repräsentativ, doch die 
Unternehmen sind Beispiele dafür, daß es auch 
in einem schwierigen Umfeld Spielräume gibt, 
um den sozialen und ökologischen Anforderun-
gen der Gesellschaft Rechnung zu tragen, ohne 
die wirtschaftlichen Belange aus den Augen zu 
vertieren. Mehr noch: Meist zeigt die Praxis der 
ausgewählten Unternehmen, daß die sozialen 
und ökologischen Innovationen wichtige Vor-
aussetzungen für den langfristigen ökonomi-
schen Erfolg sind. 
• Zehn Unternehmensbeispiele 
Die Spannbreite des Engagements der Unter-
nehmen reicht von besonderen Anstrengungen 
im Umweltschutz oder im sozialen Bereich 
über die Unternehmenskultur bis hin zu unge-
wöhnlichen Unternehmenskooperationen. 
Meist sticht ein Merkmal besonders hervor, 
manchmal geht ein Unternehmen aber auch auf 
mehreren Gebieten erfolgreich neue, unkon-
ventionelle Wege. 
Die Untersuchungsergebnisse lassen sich in 15 
Thesen zusammenfassen,und charakterisieren 
damit - wenn auch nicht abschließend (die prak-
tischen Schritte auf dem Weg zur Nachhaltigkeit 
vollziehen sich in einem Such- und Lernprozeß) 
- wesentliche Merkmale einer nachhaltigen 
Unternehmensentwicklung. 
Als Beispiel für den ersten Bereich 
(Geschäftsfelder, Produkte und Dienstlei-
stungen) wäre die MHG Metallhandelsgesell-
schaft (Offenbach) zu nennen, ein Recycler, 
der mit Qualität und Umweltschutz auf höchst-
möglichen Niveau in der Branche ein Zeichen 
setzen will. Insgesamt investierte die Firma seit 
1990 dafür 17,5 Millionen DM, u.a. in ein 
europaweit als vorbildlich geltendes System 
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Thesen zur zukunftsfähigen Unternehmenspolitik 
Geschäftsfelder, Produkte und Dienstleistungen 
1 . Zukunftsfähige Unternehmen bieten Produkte und 
Dienstleistungen auf e inem sehr hohen und umfassenden 
Quolitätsniveou. 
2 . Zukunftsfähige Unternehmen sind stark kundenorien-
tiert: Service und Beratung hohen einen hohen Stellen-
wer t . 
3 . Zukunftsfähige Unternehmen verstehen es, Produkt-
und Prozeßinnovat ionen mit ökologischen Aspekten zu 
verbinden und sie orientieren ihr Geschäftsfeld auch in 
Richtung Dienstleistung. 
Unternehmensphilosophie, und -organisation 
4 . Zukunftsfähige Unternehmen wachsen in einer gesun-
den Geschwindigkeit und bleiben auch in Erfolgsphasen 
veranderungsbereit . 
5 . Zukunftsfähige Unternehmen haben eine ausgeprägte, 
sozial- und gesellschaftsorientierte Philosophie und Lei-
tung und daher in der Regel auch ein Betr iebskl ima, das 
Innovat ionen und Leistungsbereitschaff befördert . 
6 . Zukunftsfähige Unternehmen bieten ihren Beschäftig-
ten übertarifl iche soziale Leistungen. 
7. Zukunftsföhige Unternehmen beschäft igen überdurch-
schnittlich viele Fragen in Führungspositionen und erpro-
ben neue Formen der Arbei ts(ze i t )organisat ion. Ziel ist, 
die Kreativitäts- und Entscheidungsspielräume der Beschäf-
t igten zu erwei tern und die Chancen zur Vereinbarkeit von 
Famil ie und Beruf zu verbessern. 
8. Zukunftsfähige Unternehmen haben eine offene Dis-
kussions- und Streitkultur. Sie nehmen die Meinungen und 
Erfahrungen aller Beschäftigten ernst. Sie sind aufge-
schlossen gegenüber der Integrat ion von Kunst und Kultur 
in die Unternehmensführung. 
9 . Zukunftsföhige Unternehmen brauchen Mitarbeiter in-
nen und Mitarbeiter mi t fachlichen und sozialen Kompe-
tenzen sowie ökologischer Mot ivat ion. Die Führungsperso-
nen sind vor al lem verantwortungsbewußt , innovotions-
freudig, gesellschaftlich und chancenorientiert . Sie sind 
kommunikat iv , kooperativ, können vernetz t und syste-
misch denken sowie motivieren. 
1 0 . Zukunftsfähige Unternehmen betreiben produktions-
integrierten Umweltschutz und haben eine ökologische 
Produktstrategie. Außerdem haben sie ein lebendiges 
Umwel t - und Qual i tä tsmonagementsystem. 
1 1 . Zukunftsfähige Unternehmen investieren in die Aus-
und Weiterbi ldung ihrer Mi tarbei ter innen und Mitarbeiter . 
Sie machen den Umweltschutz zu e inem ressortübergrei-
fenden Thema und kooperieren auch hier mi t ihren 
Betriebsräten. Die ökologische Innovat ionsfähigkeit der 
Unternehmen wird künft ig davon abhängen, inwiewei t es 
gel ingt , das ökologische Denken und Handeln aller 
Betr iebsangehörigen auf ein hohes Niveau zu bringen. 
Unternehmen und Gesellschaft 
12 . Zukunftsfähige Unternehmen haben ausgeprägte, 
nicht nur monetäre Zukunftsvisionen. 
1 3 . Zukunftsfähige Unternehmen nutzen die Potentiale 
ihrer Region - auch indem sie sich in den Prozeß einer 
nachhalt igen Entwicklung der Region bzw. der Kommune 
einbringen. 
1 4 . Zukunftsfähige Unternehmen kooperieren auf verti-
kaler und horizontoler Ebene, u m ihre Innovationspoten-
tiale auszuschöpfen: sowohl mi t ihren Belegschaftsvertre-
tungen als auch mi t Lieferanten, Kunden, Wissenschaft, 
Politik und Behörden. 
1 5 . Zukunftsfähige Unternehmen betreiben eine glaub-
würdige und ehrliche Kommunikat ionspol i t ik nach außen 
und nutzen neue Instrumente (Umwel tber icht , Internet , 
e t c . ) . 
zur B o d e n s i c h e r u n g o d e r in Lä rmschu t zmaß-
n a h m e n - e in zentra les A r g u m e n t für Wet tbe-
w e r b s f ä h i g k e i t . L e t z t e r e r d i en t auch das 
Umwe l t - und Qual i tä tsmanagement . Ähn l i ch 
verhä l t s ich d i e Haas -Gruppe (Ste inau an d e r 
S t r a ß e ) , d i e für d i e S icherhe i t i h r e r ( W a s c h -
mi t t e l - ) P r oduk t i on rund 26 M i l l i onen D M in 
m o d e r n s t e A n l a g e n inves t i e r t e , a b e r auch 
g r o ß e n Wer t auf d i e intensive Be t reuung d e r 
Kunden i m Umgang mi t ih ren P roduk t en legt. 
H o h e bis höchs te Qual i tä tsansprüche und aus-
gep räg t e Serv ice le i s tungen z e i chnen al le d e r 
be f rag ten Un te rnehmen aus. 
D e r B e r e i c h Unternehmensphilosophie, 
-organisation um faß t v i e l e Facetten. Au f fä l l i g 
ist h i e r j e d o c h d i e b e s o n d e r e Bedeutung d e r 
U n t e r n e h m e n s k u l t u r - e i n g e s c h l o s s e n das 
S o z i a l v e r h a l t e n - d e r U n t e r n e h m e n . So 
gewähr t z .B. d e r E l ek t roge rä tehers t e l l e r Braun 
AG ( K r o n b e r g ) den M i t a rbe i t e r i nnen in v i e l en 
B e r e i c h e n u n g e w ö h n l i c h e Soz i a l l e i s tungen . 
D i e B raue re i S c h m u c k e r ( O b e r m o s s a u / O d e n -
w a l d ) e r r eg t e in d e r B r a n c h e mit d e m ersten 
ö k o l o g i s c h e n Haustar i f ver t rag Aufsehen , d e r 
d e n B e s c h ä f t i g t e n u m f a s s e n d e M i t b e s t i m -
m u n g s r e c h t e in Umwe l t s chu t zbe l angen e in -
räumt. D i e H E W I G m b H ( B a d Aro l s en ; Türg r i f -
f e , P r o d u k t e i m S a n i t ä r b e r e i c h ) w i l l i h r e 
Unte rnehmenSs t ra t eg i e g e m e i n s a m mi t den 
Beschäf t ig ten en tw i cke ln ; s ch l i eß l i ch arbe i ten 
F i r m e n w i e M H G u n d W i l h e l m i - W e r k e 
( L a h n a u - D o r l a r ; b randgeschütz t e , akust isch 
w i r k s a m e I n n e n a u s b a u p r o d u k t e ) mi t Künstle-
r innen zusammen . 
Stel lvertretend für den dritten Komplex , das Ver-
hältnis von Unternehmen und Gesellschaft, 
stehen z.B. das Versandhaus Hess Naturtextil ien 
( B a d H o m b u r g ) , das mit öko l og i s ch hergestel l -
ter Kleidung e inen Beitrag zur nachhalt igen Ent-
w ick lung leisten wil l ; o d e r das Handwerke r t eam 
frontalBAU (H i lde rs/Rhön ) , we l ches das ö k o l o -
g ische Bauen voranbr ingen wi l l , dabei v o r a l lem 
d i e Reg ion i m Bl ick hat und mit se iner unge-
wöhn l i chen Koopera t i on neue Akzente setzt; 
ode r d i e W i lhe lm i -Werke AG, de ren F i rmenche f 
sich in der Diskussion u m die 'Zukunft d e r 
Arbei t ' engagiert . 
D i e zehn untersuchten hess ischen Unte rneh-
men , zu denen neben den genannten auch d e r 
D r u c k f a r b e n h e r s t e l l e r H a r t m a n n ( N i e d e r n -
hausen ) und d i e W i e s b a d e n e r Jugendwerks tä t -
ten G m b H ( D o m ä n e Mechth i ldshausen ; ö k o l o -
g i s che r Landbau, L ebensm i t t e l v e r a rbe i tung ) 
g ehö r t en , s ind in d i e s em Sinne ke ine Muster -
k inde r d e r Nat ion. Ke ines er fül l t a l le A n f o r d e -
rungen d e r 15 Thesen . D i e Thesen so l l en 
j e d o c h e in Be i t rag für d i e D iskuss ion se in und 
he l f en , d e r a l l g eme inen Be l i eb i gke i t , was denn 
nun Nachha l t i gke i t auf U n t e r n e h m e n s e b e n e 
sei, e in Ende zu setzen. D i e Eckpunkte d e r 
Meß la t t e w e r d e n e rkennbar . 
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